
W H ITE P A P E R

K E N N IS C E N TR U M  · O K TO B E R  2026

S trategische personeels­
p
lanning in een krappe 

m arkt
V an vacatures vullen naar vooruitkijken: w ie heb je over drie tot 

vijf jaar nodig, en hoe kom  je daar?

A anbod en vraag voor één kritieke functie Illustratief, zie pagina 9
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V raag bij groei

V raag bij gelijk w erk

A anbod, beter binden

A anbod, zoals nu

95 per 100
vacatures per honderd 

w erklozen, tw eede kw artaal 

2026

87 van 93
beroepsgroepen zijn krap of 

zeer krap

ruim  100.000
w erknem ers gingen in 2025 

m et pensioen

V oor H R -directeuren en H R -m anagers die m et de directie vooruit w illen 

kijken, verder dan de volgende vacature.

B ronnen: C B S  (2026), U W V  (2026). 

Zie pagina 16



K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

IN  ÉÉN  M IN U U T

H et hele verhaal op één pagina

G een tijd voor zestien pagina's? D it is de kern.

D E  P E R S O N E E LS B A LA N S

B ezetting 

m orgen

w at je nodig hebt

=
B ezetting 

vandaag

w ie er nu is

+
Instroom

w erven, en intern 

doorschuiven

−
U itstroom

vertrek en 

pensioen

D e m eeste organisaties sturen alleen op instroom : m eer w erven. S trategische personeelsplanning 

kijkt naar de hele balans, drie tot vijf jaar vooruit, en naar vaardigheden, niet alleen naar aantallen.

V IJF M A N IE R E N  O M  E E N  TE K O R T TE  D IC H TE N

1 B inden

V ooral in het 

eerste jaar.

2 O ntw ikkelen

E erst intern 

kijken.

3 W erven

M et een eerlijk 

beeld van het 

w erk.

4 Inlenen

V oor pieken en 

specialism e.

5
A nders 

organiseren

M inder m ensen 

nodig voor 

hetzelfde w erk.

1 K rapte blijft. O ok nu de m arkt iets afkoelt, is bijna elk beroep krap. E n pensioen loopt 

door.

2 P lan vooruit, m et scenario's. R eken voor je kritieke functies uit hoe groot het gat over 

drie tot vijf jaar is.

3 B egin bij de uitstroom . W ie korter dan een jaar binnen is, vertrekt bijna tw ee keer zo 

vaak.

4 G eld is niet de hoofdreden. Tevredenheid en betrokkenheid w egen zw aarder dan salaris.

P ersoneelsplanning is geen vacatureplanning.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  1 · H E R K E N N IN G

H erken je dit?

D ezelfde vacature, vier keer in tw ee jaar. Zonder plan dat verder kijkt dan de volgende 

vacature.

V A C A TU R E FE B R U A R I 2025

P lanner binnendienst

32 tot 40 uur · V ervuld in 9 w eken

V ertrok na 7 m aanden: "Ik had het w erk 

anders verw acht."

V A C A TU R E O K TO B E R  2025

P lanner binnendienst

32 tot 40 uur · V ervuld in 12 w eken, via een 
bureau

V ertrok na 5 m aanden. G een exitgesprek: het 

w as druk.

V A C A TU R E A P R IL 2026

P lanner binnendienst

32 tot 40 uur · V ervuld in 8 w eken

V ertrok na 4 m aanden, naar een concurrent 

m et een duidelijk groeipad.

V A C A TU R E S E P TE M B E R  2026

P lanner binnendienst

32 tot 40 uur · S taat nog open

Tw ee collega's vangen het w erk op. E en van 

hen kijkt zelf ook rond.

D E  S TO E L IN  TW E E  JA A R ■ bezet ■ leeg

feb 2025 okt 2025 apr 2026 okt 2026

R uim  een derde van de tijd stond de stoel leeg. E n elke nieuw e collega m oest opnieuw  w orden 

ingew erkt, door hetzelfde team .

IN  H E T M T

"W e m oeten echt beter gaan w erven."

M aar het w erven lukte drie keer. W at niet lukte, w as de eerste m aanden daarna. D rie keer 

betaald voor dezelfde stoel, en het w erk van het team  is er niet lichter op gew orden.

D it scenario is verzonnen. H et patroon niet: w e zien het in veel organisaties terug.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  1 · H E T IN ZIC H T

H et tekort ontstaat aan de 
uitstroom kant

W e praten over krapte alsof het een w ervingsprobleem  is. D e cijfers laten iets anders 

zien.

W IS S E LT B IN N E N  E E N  K W A R TA A L V A N  W E R K G E V E R tw eede kw artaal 2025

K orter dan 1 jaar in dienst 7,3%

1 tot 5 jaar in dienst 4,3%

A lle w erknem ers 3,8%

W itte streep: korter dan 1 jaar in dienst, drie jaar eerder (9,4% ). B ron: C B S , 2025.

W ie net binnen is, vertrekt bijna tw ee keer zo vaak. 

E lke plek die je zo verliest, m oet je opnieuw  vullen. 

D aarom  begint goede personeelsplanning bij de 

uitstroom .

18 tot 20%
m eer salaris voor een externe kandidaat dan 

voor een interne kandidaat in een 

vergelijkbare functie.

2 jaar
lang krijgen externe kandidaten lagere 

beoordelingen. E n ze vertrekken vaker.

B idw ell, 2011: personeelsdata van een A m erikaanse zakenbank, m et vergelijkbare uitkom sten bij een uitgeverij. Zie het als 

richting, niet als N ederlandse norm .

C A S E E en grote groep nieuw e collega's tegelijk aan boord →
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  2 · D E  B A S IS

W at strategische personeelsplanning is, 
en w at niet

G een groot project, m aar een eenvoudige vergelijking die je m et de directie m aakt.

IN  ÉÉN  ZIN

S trategische personeelsplanning vergelijkt het personeel dat je hebt m et 

het personeel dat je over drie tot vijf jaar nodig hebt, in aantallen én 

vaardigheden. E n je handelt er nu al op.

ZE S  S TA P P E N

1 B asis

U itgangspunt: 

w at vraagt de 

strategie?

2 A anbod

W ie heb je nu, 

en w ie vertrekt?

3 V raag

W ie heb je over 

3 tot 5 jaar 

nodig?

4 G ap

G ap-analyse: 

w aar zit tekort 

of overschot?

5 A ctie

A ctieplan: w elke 

interventies?

6 V olgen

U itvoeren m et 

de lijn, en 

bijsturen

V A C A TU R E P LA N N IN G S TR A TE G IS C H E 

P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H orizon w eken tot m aanden 3 tot 5 jaar

V raag W ie m oet er nu bij? W at hebben w e straks nodig?

K ijkt naar aantallen en vacatures aantallen én vaardigheden

Toekom st één verw achting m eerdere scenario's

E igenaar H R  en recruitm ent directie, lijn en H R  sam en

U itstroom gegeven iets om  te sturen

H E T D O E L: D E  JU IS TE

m ensen vaardigheden rollen om vang en vorm plek m om ent kosten

Zes stappen en de zeven keer "juist": C IP D , S trategic w orkforce planning guide, 2023. V ergelijking: D eepler 

K enniscentrum .
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  2 · W A T W E  W E TE N

W aarom  m ensen blijven

E r is veel onderzoek gedaan naar vertrek. D e uitkom st is consistent, en verrast directies 

vaak.

H O E  S TE R K  H A N G T H E T S A M E N  M E T B LIJV E N ?

B etrokken bij de organisatie ,29

Tevreden m et het w erk ,28

B eloning in brede zin: 

w aardering, groei, voordelen
,28

Ingebed: banden m et collega's en 

de plek
,26

S alaris ,17

G ecorrigeerde sam enhang uit een m eta-analyse van 316 studies. H oe langer de lijn, hoe sterker de 

sam enhang. S alaris telt w el, m aar m inder dan je denkt. R ubenstein, E berly, Lee en M itchell, 2018.

D e eerste m aanden

N ieuw e m edew erkers blijven eerder als hun 

rol helder is, ze vertrouw en hebben in hun 

eigen kunnen en zich geaccepteerd voelen 

door het team .

B auer e.a., 2007, m eta-analyse van 70 studies

W aarom  m ensen blijven

Tevredenheid, beloning, collega's en 

betrokkenheid. M aar de reden verschilt per 

groep: w ie goed presteert, blijft om  andere 

redenen dan gem iddeld.

H ausknecht, R odda en H ow ard, 2009

W A T D IT B E TE K E N T V O O R  H R

D e interventies die het m eest helpen, liggen binnen je eigen organisatie: een goede start, 

w erk dat klopt m et de belofte, en groei. D aar heb je m eer invloed op dan op de arbeidsm arkt.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  3 · D E  M A R K T

K rap blijft krap
D e m arkt koelt iets af. M aar bijna elk beroep blijft krap, en de vergrijzing loopt door.

E LK  S TR E E P JE  IS  E E N  B E R O E P S G R O E P

87 van de 93  beroepsgroepen w as begin 2026 krap of zeer krap. V ooral in techniek, zorg en 

w elzijn.

32 van de 112  beroepsgroepen w ordt tot 2030 naar verw achting nog krapper.

U W V , spanningsindicator eerste kw artaal 2026 (juni 2026); U W V , O ntw ikkeling krapte naar beroep 2024-2030 (decem ber 

2025), op basis van R O A .

V A C A TU R E S  TE G E N O V E R  W E R K LO ZE N

V acatures

W erklozen

95 vacatures per 100 w erklozen in het 

tw eede kw artaal van 2026. Iets m inder krap 

dan in 2022, m aar nog altijd bijna één op één.

M E T P E N S IO E N

ruim  100.000
w erknem ers gingen in 2025 m et pensioen, 

gem iddeld op 66 jaar en 4 m aanden. Zij 

nem en ervaring m ee die je niet uit een 

vacature haalt.

C B S , w erkloosheid tw eede kw artaal 2026 (juli 2026); C B S , pensioenleeftijd 2025 (april 2026).

W A T D IT B E TE K E N T V O O R  H R

E en afkoelende m arkt geeft lucht, geen oplossing. W ie nu alleen op w erving vertrouw t, staat bij 

de volgende golf pensioneringen w eer m et lege handen.

C A S E
G eneraties op de w erkvloer: één beleid, 

verschillende behoeften
deepler.io/generaties-op-de-w erkvloer
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  3 · IN  D E  D IR E C TIE K A M E R

Zes m isverstanden over krapte en 
planning

O ver personeel en vertrek bestaan hardnekkige ideeën. W e hebben ze naast het 

onderzoek gelegd.

W A T JE  H O O R T O O R D E E L W A T H E T O N D E R ZO E K  ZE G T

"M ensen vertrekken voor het 

geld."
H A LF W A A R

S alaris telt, m aar hangt zw akker sam en m et 

vertrek dan tevredenheid en betrokkenheid.

R ubenstein e.a., 2018

"E en externe kandidaat 

brengt frisse w ind."
H A LF W A A R

S om s. M aar extern kost 18 tot 20%  m eer, 

en de eerste tw ee jaar presteren externen 

m inder.

B idw ell, 2011

"N a de eerste w eek is 

iem and ingew erkt."
K LO P T N IE T

W ie korter dan een jaar binnen is, w isselt 

bijna tw ee keer zo vaak van w erkgever.

C B S , 2025; B auer e.a., 2007

"S P P  is iets voor grote 

organisaties m et een 

rekenm odel."

K LO P T N IE T

E en eerste versie kan m et een paar kritieke 

functies, een sim pele balans en tw ee 

scenario's.

C IP D , 2023

"E lk vertrek is een verlies." K LO P T N IE T

N iet elk vertrek is even schadelijk. H et telt 

vooral bij goede m ensen en lastig te 

vervangen functies.

A llen, B ryant en V ardam an, 2010

"A ls de m arkt afkoelt, lost het 

zich op."
K LO P T N IE T

B egin 2026 w aren nog 87 van de 93 

beroepsgroepen krap. E n pensioen gaat 

gew oon door.

U W V , 2026; C B S , 2026

G ebruik het als opener. W elke van deze zes hoor jij in het M T het vaakst? D aar begint het gesprek 

over personeelsplanning.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  4 · D E  G A P -A N A LY S E

Zo m aak je het tekort zichtbaar

E en gap-analyse voor één kritieke functie, m et tw ee scenario's voor de vraag. 

R ekenw erk dat in een m iddag kan.

M O N TE U R S : A A N B O D  TE G E N O V E R  V R A A G V O O R B E E LD , FIC TIE V E  C IJFE R S

30

40

50

60

2026 2027 2028 2029 2030

V raag bij groei

V raag bij gelijk w erk

A anbod, beter binden

A anbod, zoals nu

A A N TA L M E D E W E R K E R S

ZO  R E K E N  JE 

H E T A A N B O D

2027 2028 2029 2030

B ezetting 

begin jaar

48 46 44 40

V ertrek (10% 

per jaar)

−4,8 −4,6 −4,4 −4,0

P ensioen −2 −3 −4 −4

Instroom 

(w erving)

+5 +5 +5 +5

B ezetting 

eind jaar

46 44 40 37

−11 tot −21
m onteurs tekort in 2030, afhankelijk van 

het scenario. M et dezelfde w erving als 

nu.

+7
m onteurs extra in 2030 als het vertrek 

daalt van 10 naar 6%  per jaar. Zonder één 

extra vacature.

D e les: reken altijd m et m instens tw ee scenario's voor de vraag, en kijk naar de uitstroom  voordat je naar de 

w erving kijkt. D aar zit vaak de goedkoopste w inst.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  4 · H E T A C TIE P LA N

V ijf m anieren om  het gat te dichten

W erven is er m aar één van. D e andere vier zijn vaak sneller of goedkoper, en je hebt er 

m eer invloed op.

IN TE R V E N TIE W A T H E T IS TIJD  TO T 

E FFE C T

K O S TE N B E W IJS

B inden
bind

M ensen houden, vooral in het 

eerste jaar.

B auer e.a., 2007; R ubenstein e.a., 2018

O ntw ikkelen
build

Intern opleiden en doorschuiven 

naar krappe functies.

B idw ell, 2011

W erven
buy

E xtern aantrekken, m et een 

eerlijk beeld van het w erk.

E arnest, A llen en Landis, 2011

Inlenen
borrow

Flex, detachering of zzp voor 

pieken en specialism e.

D eepler-praktijk

P R A K TIJK

A nders 

organiseren
redesign

Taken herverdelen, w erk 

schrappen, autom atiseren.

D eepler-praktijk

P R A K TIJK

Tijd en kosten: inschatting K enniscentrum , m eer bolletjes is langer of duurder. B ew ijs: tw ee balkjes is m eta-analyse, één is 

losse studie. Indeling: het praktijkm odel buy, build, borrow , bind, aangevuld m et anders organiseren.

W E LK E  IN TE R V E N TIE  B IJ W E LK E  FU N C TIE ? (W E R K B LA D  P . 12)

K ritieke functies

A lle vijf, en begin nu.

S leutelfuncties

B inden en 

ontw ikkelen.

V olum efuncties

E erlijk w erven, en 

binden in jaar één.

S pecialistische 

functies

Inlenen of anders 

organiseren.

C A S E
E en E V P -onderzoek in tw ee w eken: w at 

m edew erkers echt w aarderen
deepler.io/evp-onderzoek-recruitm ent
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  5 · D E  A A N P A K

V ragen, zien, doen, m eten

G een dik plan, m aar een jaarritm e m et de directie. D e zes S P P -stappen, verdeeld over 

een eerste jaar.

jan feb m rt apr m ei jun jul aug sep okt nov dec

V ragen
U itgangspunt: w at 

vraagt de strategie?

Zien
A anbod, vraag en gap 

per kritieke functie

D oen
A ctieplan: binden, ontw ikkelen, 

w erven, inlenen, anders organiseren

M eten
V olgen: daalt het 

vertrek, krim pt het gat?

D E ZE  M A A N D

V raag de laatste vijf vertrekkers en vijf 

blijvers één vraag: w at had het verschil 

gem aakt?

M E T D E  D IR E C TIE

Zet personeelsplanning tw ee keer per jaar 

op de agenda, m et dezelfde vijf 

interventies en de actuele gap per kritieke 

functie.

Luisteren op de m om enten die ertoe doen

D ag 7

eerste indruk

D ag 30

klopt de belofte?

D ag 90

erbij horen

E lk kw artaal

groei en ontw ikkeling

V ertrek

eerlijk afscheid

M et D eepler Journeys vraag je op vaste m om enten in de loopbaan hoe het gaat. Zo zie je de uitstroom 

aankom en voordat iem and vertrekt. Zo w erkt Journeys.

deepler.io · K enniscentrum  · 11
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  6 · W E R K B LA D

W elke functies kun je niet m issen?

Zet je functies in het kw adrant, m et het M T. M aak daarna voor de kritieke functies de 

balans op voor de kom ende drie jaar.

IM P A C T A LS  D E  P LE K  LE E G  IS  →

S leutelfuncties

B elangrijk, m aar te vinden. B ehoud en 

ontw ikkel.

K ritieke functies

B elangrijk én m oeilijk te vervangen. P lan nu al 

vooruit.

V olum efuncties

M inder kritiek, goed te vinden. W erf slim  en 

realistisch.

S pecialistische functies

M oeilijk te vinden, m inder kritiek. O rganiseer 

anders.

M O E ILIJK  TE  V E R V A N G E N  →

D E  P E R S O N E E LS B A LA N S  P E R  K R ITIE K E  FU N C TIE

K ritieke functie N u bezet V ertrek per jaar P ensioen binnen 

5 jaar

Instroom  per 

jaar

Tekort over 3 

jaar

V oorbeeld: planner 12 3 2 3 −6

Tekort = nu bezet + 3 × (instroom  − vertrek) − pensioen, tegenover w at je over drie jaar nodig hebt. H et voorbeeld 

gaat uit van een gelijke behoefte.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

H O O FD S TU K  6 · ZO  ZIE T H E T E R U IT

E én verloopcijfer, tw ee problem en

E en voorbeeld van w at je ziet als je m edew erkers vraagt w aarom  ze tw ijfelen, 

uitgesplitst naar hoe lang ze er w erken.

B E LA N G R IJK S TE  R E D E N  O M  TE  TW IJFE LE N V O O R B E E LD , FIC TIE V E  C IJFE R S

K O R TE R  D A N  1 JA A R LA N G E R  D A N  3 JA A R

V erw achting en realiteit 42%

8%  V erw achting en realiteit

A rbeidsvoorw aarden 27%

30%  A rbeidsvoorw aarden

B inding en betrokkenheid 19%

23%  B inding en betrokkenheid

D oorgroei en ontw ikkeling 12%

39%  D oorgroei en ontw ikkeling

N ieuw e m ensen

tw ijfelen vooral om dat het w erk anders is dan 

beloofd. D at los je op bij de w erving en in de 

eerste m aanden.

E rvaren m ensen

tw ijfelen om dat ze geen volgende stap zien. 

D at los je op m et interne groei, niet m et een 

hoger salaris.

D e les: één verloopcijfer verbergt tw ee heel verschillende problem en. W ie ze niet uit elkaar haalt, kiest de 

verkeerde interventie.

D e vier them a's kom en uit de m odule V erloop terugdringen in D eepler R esearch. Zo zie je per team 

en per diensttijd w aar de uitstroom  vandaan kom t. B ekijk de m odule.
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K E N N IS C E N TR U M P E R S O N E E LS P LA N N IN G

W E R K B LA D  · N U LM E TIN G

H oe volw assen is jullie 
personeelsplanning?

Tien stellingen langs de S P P -stappen, vijf m inuten. N ee 0, deels 1, ja 2. V ul hem  in m et 

het M T en vergelijk jullie antw oorden.

S TE LLIN G 0 · 1 · 2

W e w eten w at onze strategie de kom ende drie jaar 

van ons personeel vraagt.
0 1 2

P ersoneelsplanning staat m instens tw ee keer per 

jaar op de M T-agenda.
0 1 2

W e kennen per kritieke functie de leeftijdsopbouw 

en het pensioenm om ent.
0 1 2

W e kennen ons vertrek in het eerste jaar, per team . 0 1 2

W e rekenen m et m eer dan één scenario voor de 

vraag.
0 1 2

W e w eten w elke vaardigheden w e over drie jaar 

m eer nodig hebben.
0 1 2

W e w eten bij w elke functies het tekort het grootst 

w ordt.
0 1 2

W e vragen m edew erkers w aarom  ze blijven, en 

w aarom  ze tw ijfelen.
0 1 2

B ij een vacature kijken w e eerst intern. 0 1 2

W e hebben het afgelopen jaar w erk geschrapt, 

herverdeeld of geautom atiseerd.
0 1 2

U itgangspunt A anbod V raag G ap A ctie

JU LLIE  N IV E A U

15 tot 20 · S trategisch
S cenario's, m et de 

directie, per kritieke 

functie.

8 tot 14 · P lanm atig
E en jaarplan, m aar 

vooral vacatures. K ies je 

kritieke functies.

0 tot 7 · R eactief
V acature na vacature. 

B egin m et de 

personeelsbalans.

Totaal ____ / 20

B LO G V an jaargesprek naar doorlopend gesprek deepler.io/gesprekscyclus-doorlopend-gesprek
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H O O FD S TU K  7 · E N  JIJ?

Jij bent ook een kritieke functie

W ie bovenaan H R  staat, houdt veel bij elkaar. E rvaring, netw erk, het verhaal achter de 

cijfers. W at neem  je m ee, en w at geef je door?

A ls H R -leider plan je voor iedereen. M aar w ie w eet w at jij 

w eet, als je er een m aand niet bent?

W A T IK  N O G  W IL B O U W E N W A T IK  W IL D O O R G E V E N

D R IE  V R A G E N  O M  B IJ S TIL TE  S TA A N

W elke kennis zit nu alleen in m ijn hoofd?

W ie in m ijn team  kan een volgende stap zetten, als ik daar ruim te voor m aak?

W at zou m ij zelf doen blijven, of doen tw ijfelen?

P ersoneelsplanning begint bij de vraag die je jezelf stelt.
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B ew ijs: tw ee balkjes is m eta-analyse, één is losse studie, praktijk is w at D eepler bij klanten ziet. W at w e 

niet claim en: w e noem en geen bedrag voor de kosten van een vertrekker; schattingen lopen te ver 

uiteen. B idw ell onderzocht A m erikaanse organisaties. H et scenario op pagina 3 en de cijfers op pagina 9 

en 13 zijn fictief. Tijd en kosten op pagina 10 zijn een inschatting.

O ver D eepler. D eepler is in 2021 opgericht door vier veranderm anagers. W e helpen organisaties luisteren naar 

m edew erkers, en zien w at er nodig is. B eter presteren door beter luisteren. deepler.io/over-ons

V E R D E R  M E T H E T K E N N IS C E N TR U M

W aar kom t jullie uitstroom  vandaan?

S can de code en zie hoe je m et vier them a's m eet w aarom  m ensen tw ijfelen, per 

team  en per diensttijd.

deepler.io/m odules/verloop-terugdringen →
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